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Samenvatting (Summary in Dutch)
Marktori€ntatie heefi zich de afgelopen vijf decennia mogen verheugen in een enorme
en toenemende belangstelling van de toegepaste management- en organrsutre-
wetenschappen, maar ook van bedrijven en andere organisaties. Deze belangstelhng
blijkt terecht want wetenschappelijke studies op het gebied van marketing en
productontwikkeling tonen overwegend aan dat marktorientatie een belangrijke
beheersbare factor is voor het succesvol presteren van bedrijven alsmede van niet-
winstgerichte organisaties, geprivatiseerde overheidsinstituten en zelfs transitionele
economiedn. Hoewel auteurs marktori0ntatie als concept op verschillende manieren
benaderen, ztjn ze eenduidig van mening dat het een continu leren over de markt
weerspiegelt, gericht op het verkrijgen van een diepgaand begrip van deze markt om
superieure afnemerswaarde te credren (Day 1994a,1994b). En een markt bestaat dan
uit afnemers, concurrenten en andere relevante partijen die afnemersbehoeften en
afnemersvoorkeuren beinvloeden. Zo gedefinieerd vergroot marktoridntatie in veel
gevallen het succes van nieuwe producten of diensten en uiteindelijk de financiele
prestat ies in verschi l lende soorlen omgevingen en typen organrsat ies.
Marktorientatie mag dan een belangrijke beheersbare factor zijn voor het
vergroten van de prestaties, veel bedrijven blijken niet in staat om een marktorientatie
te verkrijgen en te handhaven (Day 1994b; Harris en Piercy 1997; Narver e.a" 1998).
Een eerste reden is dat managers niet weten hoe ze marktoridntatie moeten opera-
tionaliseren in hun managementpraktijk oftewel ze weten niet wat ze moeten
veranderen. Mogelijke verklaringen hiervoor zijn enerzijds de onbekendheid van
managers met (Barclay 1992) en hun negatieve houding ten aanzien van resultaten
van wetenschappelijke studies (Biemans en Harmsen 1995). Anderzijds zijn veel
wetenschappelijke resultaten over marktori€ntatie mogelijk niet geschikt voor
operationalisatie in de managementpraktijk doordat ze op misvattingen zijn gestoeld
(Day 1999b) dan wel dat deze resultaten niet bedoeld zijn voor het bepalen van
marktorientatie daar waar dat het meest relevant is, in essentiele organisationele
processen (Adams e.a. 1998;Poolton en Barclay 1998;Thompson 2000: p.9-10).
Een tweede reden waarom bedrijven niet in staat zijn marktorientatie te verkrijgen
is dat managers niet weten hoe te veranderen. Dit is mogelilk het gevolg van het feit
dat bijna geen enkele wetenschappelijke studie inzicht geeft in richtlijnen om markt-
orientatie te verkrijgen (Day 1994b; Farrell 2000; Kahn en Mentzer 1994; Narver e.a.
1998; Ruekert 1992:' Sinkula e.a. 1997). Het ontbreken van deze studies kan vervol-
gens leiden tot het verkrijgen van een marktorientatie die daarna niet houdbaar is.
Dus marktorientatie moet bestudeerd worden op het niveau van essentidle
organisationele processen (Barclay 19921' Day 1994b; Han e.a. 1998; Poolton en
Barclay 1998; Thompson 2000). Dit betekent dat ook het verkrijgen van markt-
orientatie op dit niveau bestudeerd moet worden. Edn van de meest essentidle
processen in dit l icht is het ontwikkelen van (nieuwe) producten. Ten eerste is hct
ontwikkelen van succesvolle nieuwe producten, waarbij marktoridntatie van groot
belang is (Montoya-Weiss en Calantone 1994), cruciaal voor het verkrijgen van een
concurrentievoordeel (Han e.a. 1998: Hurlev en Hult 1998). En ten tweede kan iuist
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het proces van productontwikkeling worden gebruikt om een gehele organisatie meer
marktgeorienteerd te maken (Barabba 1995; Day 1994b; Deschamps en Nayak 1995:
p. 40-43). Dit houdt verband met het feit dat betrokkenen in het proces van ontwik-
kelen van producten, dat dan natuurlijk marktgeorienteerd moet zijn, gemakkelijk de
essentie en eigenschappen van een marktoridntatie kunnen uitdragen naar andere
processen i  de organisat ie.
Aangezien zoals hierboven aangegeven de wetenschappelijke literatuur op dit vlak
te kort schiet zijn de twee hoofdvragen in dit onderzoek 1) hoe marktoriiintatie
conceptueel kan worden vormgegeven in de context van productontwikkeling
gegeven dat de mate van marktoridntatie moet toenemen en vervolgens 2) hoe de
mate van marktoridntatie in de productontwikkelingcontext kan worden vergroot"
De reikwijdte van dit onderzoek is beperkt tot winstgerichte zakelijke bedrijven die
producten van grotendeels fysieke aard ontwikkelen. Zakelijke bedrijven hebben een
groter belang bij een meer marktgeoridnteerde productontwikkeling dan consumenten
bedrijven (zie bijv. Avlonitis en Gounaris 1997). De beperkingen met betrekking tot
winstgerichtheid en aard van de producten maken het mogelijk meer oog te hebben
voor organisationele veranderingsaspecten.
Theoretisch overzicht
Uit de in hoofdstuk 2 beschreven literatuurstudie blijkt dat marktorientatie wortels
heeft in het marketingconcept. Echter marktorientatie is een breder begrip dan
voortvloeit uit het marketingconcept met name omdat naast afnemers expliciet
aandacht wordt gegeven aan concurrentie en andere exogene factoren die afnemers-
wensen en -behoeften beinvloeden (Kohli en Jaworski 1990). Daarnaast blijkt dat het
volgens deze auteurs niet zozeer gaat om de vraag of een organisatie markt-
georienteerd is, maar meer in welke mate een organisatie marktgeorienteerd is.
Verder is duidelijk dat marktorientatie verschillend wordt benaderd vanuit een
cognitie en/of gedragsperspectief. Veel auteurs zien het als een organisatiecultuur of
filosofie (bijv. Narver en Slater 1990). En veel andere auteurs beschouwen het als een
set van marktinformatieverwerkende activiteiten (bijv Kohli en Jaworski 1990). Ook
wordt het gezien als de combinatie van deze twee (bijv Baker en Sinkula 1999a;'
1999b; Homburg en Pflesser 2000). En weer anderen, zij het maar enkelen, benaderen
het als een vermogen om te leren over de markt (bijv. Day 1994a1' 1994b; Hunt en
Morgan I 995; Sinkula 1994).
Deze benaderingen, zoals de literatuurstudie tevens laat zien, geven ook grofweg
aan hoe marktorientatie wordt gekoppeld aan productontwikkeling, waarbij deze
laatste wordt gezien als fasen in een proces, een functionele activiteit of een
vermogen gericht op het creeren van een nieuw product. En op het raakvlak van
marktorientatie en productontwikkeling met organisatieverandering rechtvaardigt de
literatuurstudie de volgende conclusie. De meeste van de nauwelijks aanwezige
studies met betrekking tot het vergroten of implementeren van marktorientatie dan
wel van marktgeorienteerde productontwikkeling gaan uit van twee veronderstel-
lingen. E6n, het veranderen kan bewust gepland gebeuren en twee, het is zinnig
veranderingsmodellen en -vaardigheden in te voeren die een van tevoren vastgesteld
doel of situatie bereiken. Deze studies onderzoeken overwegend hoe individuen
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gemanaged (of gemanipuleerd) kunnen worden en welke factoren organisatie-
verandering hinderen dan wel vergemakkelijken.
Conceptueel raamwerk
Op basis van de literatuurstudie zijn vijf theoretische veronderstellingen geformuleerd
die ten grondslag liggen aan het conceptueel raamwerk, weergegeven in hoofdstuk 3,
en hierna zijn samengevat. Marktgeorienteerde productontwikkeling is gedefinieerd
als een organisationeel vermogen om te leren over de markt, waarbij het gaat om de
mate waarin dit leervermogen aanwezig is. Daarbij is er vanuit gegaan dat het
vergroten van de mate van marktgeorienteerdheid van productontwikkeling als
verandering, ten eerste bewust kan worden gepland met behulp van veranderings-
modellen en -vaardigheden gezien binnen een breed veranderingsproces (zie bijv.
Van de Ven i992), ten tweede conceptueel is vorm te geven vanuit het perspectief
van organisationeel eren in termen van cognitieve en gedragsmatige ontwikkeling
(Fiol en Lyles 1985), en ten derde aftrankelijk is van de omgevings- en organisa-
tionele factoren (Dunphy en Stace 1988).
Zoals beschreven in het conceptueel raamwerk, is in essentie empirisch
onderzocht welke waargenomen invloeden vanuit de organisatie en de omgeving
leiden tot een verbetering in het organisationele vermogen om te leren over de markt.
De omgevingsinvloed is daarbij gekenschetst in termen van dynamiek (afnemers-
turbulentie, technologische turbulentie en concurrentiegraad). De organisatie-invloed
heeft de vorm van historische beslissingen op het vlak van productontwikkeling (het
bestaande leervermogen) en op het bredere organisationele vlak. En de organisatie-
invloed heeft ook de vorm van de technisch complexe aard van productontwikkeling
(complexiteit van het technische product en ontwikkelproces, lengte van de
productlevenscyclus en de innovativiteit van het product). Een verbetering in
organisationeel eervermogen is gezien als het organisationeel leren om te leren dat
door Argyris en Schon (1978: p. 4) "deutero leren" wordt genoemd. Organisationeel
leren is het "proces van verbeteren van acties door een betere kennis en beter begrip"
(Fiol en Lyles 1985: p. 803). Dit betekent dat is onderzocht welke veranderingen
optreden in cognitieve elementen van dit leervermogen zoals manageriele kennis-
credrende en kennisbeheersende systemen, waarden en normen, technische kennis-
systemen alsmede marktinformatieverwerkende kennis en vaardigheden (zie Leonard-
Barton 1992). Daarbij is de verandering in manageriele kenniscredrende systemen
geoperationaliseerd als patroon van veranderingen met samenhangen en kenmerken
van een veranderaanpak gericht op het verbeteren van het leren over de markt. Ook is
onderzocht of en hoe deze veranderingen in cognitieve elementen vervolgens een
verandering veroorzaken in gedragsmatige lementen van dit leervermogen zoals het
verzamelen, verspreiden en gebruiken van marktinformatie. Dit conceptueel
raamwerk vormt de theoretische basis voor het empirische onderzoek.
MethodoLogie
Het empirische onderzoek is methodologisch gestoeld op meervoudige casestudies
zoals beschreven in hoofdstuk 4. De keuze voor casestudies als onderzoeksstrategie,
die gemaakt is volgens criteria van Bonoma (1985), Eisenhardt (1989) en Yin (1994:
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p. 4), is het meest geschikt met name vanwege het exploratieve karakter van het
onderzoek en de complexe aard van het in een natuurlijke context te onderzoeken
empirische verschijnsel. Een casestudie is daarbij een gevalsstudie naar een
hedendaags empirisch verschijnsel binnen een niet duidelijk omlijnde werkelijkheids-
context (Biemans en Van der Meer - Kooistra 1994; Yin 1994: p. 13). Eerst zijn drie
proefcasestudies en daama twee pre-testcasestudies uitgevoerd met name om
methodologische beslissingen onder andere ten aanzien van de operationalisatie van
marktgeorienteerde productontwikkeling en het veranderingsvraagstuk te onder-
bouwen. De resultaten van de proef- en de pre-testcasestudies dienden als basis voor
de beantwoording van de eerste hoofdvraag en voor de uitvoering van de hoofd-
casestudies. Vervolgens zijn vier hoofdcasestudies ingericht voor de beantwoording
van de tweede hoofdvraag. Deze vier casestudies zijn uitgevoerd volgens een
specifieke replicatielogica, gebaseerd op Brown en Eisenhardt 11998: p.249-250), om
veranderingsvraagstuk zichtbaarder en de verklaringen duidelijker te maken. Deze
logica houdt in dat twee zeer verschillende paren van dezelfde casestudies werden
gekozen. Deze twee paren verschilden sterk op het gebied van de omgevings- en
organisationele context. Het ene paar casestudies, betreffende industriele banden-
garens en poederverflaagharsen, vond plaats binnen een omgeving (de chemische
industrie) die weinig dynamisch is en binnen een organisatie die een niet-technisch-
complexe ontwikkeling van producten heeft. Voor het andere paar casestudies,
betreffende digitale proefdrukprinters en digitale transmissiesystemen, gold dat de
omgeving (de elektrotechnische industrie) juist heel dynamisch en het ontwikkelen
van nieuwe producten technisch complex is.
De vier cases kwamen overeen in de zin dat ze betrekking hebben op een afdeling
binnen een groot zakelijk bedrijf, waarin minstens tien medewerkers zich met de
ontwikkeling bezighouden van grotendeels fysieke producten en intensief aan
marktorientatie is gewerkt. In de casestudie was de eenheid van analyse de
veranderingen in productontwikkelingsorganisatie n -proces behorende bij een
specifieke product/markt-combinatie welke betrekking hebben op het vergroten van
de marktorientatie in de voorgaande vijf jaren. Binnen deze casestudies zijn gegevens
verzameld door middel van diepte-interviews, schriftelijke vragenlijsten en enkele
bedrijfsdocumenten. In totaal zrjn 33 interviews gehouden met 28 respondenten in 27
interview sessies van in totaal bijna 48 uur. De respondenten waren managers in
verschillende typen functies (waaronder verandering, marketing en R&D) en posities
(op het niveau van de afdeling, het programma en het project). Daarnaast zijn in totaal
9 vragenlijsten afgenomen van enkele van deze respondenten om de gegevens uit de
interviews te controleren met een andere meetschaal (zie bijv. Eisenhardt 1989; Jick
1979; Yin 1994: p.91). Ook zijn enkele bedrijfsdocumenten gebruikt maar alleen ter
ondersteuning en controle van met name interview gegevens. Deze verzamelde
gegevens zijn per case geanalyseerd volgens een verklaringbouwende analyselogica
(Yin 1994: p. 105 en 110) waarbij gebruik is gemaakt van patroonvergelijking in
combinatie met tijdreeksanalyse van gebeurtenissen en acties. De resultaten van de
individuele casestudies zijn verwerkt in casebeschrijvingen die in de hoofdstukken 6
tot en met 9 zijn weergegeven. Daarnaast zijn de gegevens over de vier cases met
elkaar vergeleken en geanalyseerd volgens de analyseprocedure van Brown en
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Eisenhardt ( 1998: p.253-25a) en aan de liand van de vergelijkingslogica van Miles en
Huberman (1994: p. 176). De resultaten van de vergelijking van de cases zijn
beschreven in hoofdstuk 10. Deze resultaten vormen de basis voor conclusies.
Conclusies
Op basis van de literatuurstudie en resultaten van de pre-testcasestudies i als
antwoord op de eerste hoofdvraag geconcludeerd dat vanuit de veranderingsinvals-
hoek marktgeorienteerde productontwikkeling moet worden gezicn vanuit een
geTntegreerd organisationeel cognitie- en gedragsperspectief. Dit geintegreerde
perspectief doet recht aan het verkrijgen van een diepgaand begrip van dit complexe
verschijnsel, houdt rekening met de langere termijn en is noodzakelijk om het in
theoretisch en methodologisch opzicht te funderen. Dit perspectief wordt gehanteerd
vanuit de organisationele leertheorie waarbrj marktgeorienteerde productontwikkeling
wordt gezien als een kennisgebaseerd organisationeel leren dat bestaat uit cognitieve
associaties en gedragsmatige uitkomsten die deze associaties weerspiegelen (Day en
Nedungadi 1994; Fiol en Lyles 1985). Als zodanig is marktgeoridnteerde product-
ontwikkeling een organisationeel leervermogen over de markt. De invulling van dit
vermogen is gebaseerd op Leonard-Barton (1992) en bestaat uit marktinformatie-
verwerkende kennis en vaardigheden alsmede technische kennissystemen (bUv.
Quality Function Deployment) die worden aangestuurd door kennisbeheersende
systemen (bijv. strategie, structuur en procesmanagementmodellen)  vanuit een
dieperliggende niveau door waarden en normen, die het belang van marktinformatie
weerspiegelen. Maar ook bestaat dit leervermogen uit kenniscredrende systemen zoals
bij voorbeeld conti nu- verbeter-management.
De conclusies op de tweede hoofdvraag hoe de mate van marktorientatie in de
productontwikkelingcontext gezien als een organisationeel eervermogen over de
markt kan worden vergroot, zijn gebaseerd op de resultaten van de hoofdcasestudies
en vallen uiteen in twee delen.
l. Het eerste deel gaat over het effect van de factoren in de omgeving en in de
organisatie op verandering in manageriele kenniscredrende systemen (in termen van
het vormen van een patroon van veranderingen) in een periode van vijfjaar. Uit het
empirische onderzoek op basis van de interviewanalyse blijkt dat in de dynamisch-
complexe context zowel als de laag-dynamisch-complexe context deze verandering
meer te zijn gedreven door omgevingsfactoren dan organisationele factoren, echter de
richting en sterkte van het effect verschilt per context. In de cases met een dynamisch-
complexe context is aangaande de richting ten eerste de verandering sterk gedreven
door de dynamiek in de omgeving veroorzaakt door de digitale technologische
doorbraak, de specifieke marktstructuur en snelle veranderingen in afnemers
voorkeuren welke weerspiegeld worden in een toenemende concurrentiegraad. Ten
tweede is deze verandering sterk gedreven door de toenemende complexiteit van het
productontwikkelingsproces vanwege de mogelijkheden voor radicale innovaties en
de uitdijende productontwikkelingsorganisatie. In de cases met een laag-dynamisch-
complexe context daarentegen is de verandering in kenniscredrende systemen meer
gedreven door een machtige afnemersinvloed (als gevolg van afnemersconcentratie)
in een stabiele omgeving aan de ene kant en door bredere organisationele invloeden
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aan de andere kant. En wat betreft sterkte blijkt dat in de dynamisch-complexe
context de spanning tussen het op tijd ontwikkelen van kwalitatief goede producten
enerzijds en het vergroten van de mate van marktoridntatie binnen product-
ontwikkelin-e om dit te bewerkstellen anderzijds, veel groter is dan in de laag-
dynamisch-complexe context door de verschillen in omgevingsdynamiek. Echter,
hoewel de invloed van de omgeving prominent en sterk is vergeleken met de
organisationele invloed laten de cases in beide contexten hoofdzakelijk een patroon
van veranderingen in kennisbeheersende systemen zien. Maar het soort veranderingen
in deze kennisbeheersende systemen wordt deels (in het geval van twee belangrijke
veranderingen: de verschuiving in productontwikkelingfilosofie en project- versus
procesmanagementstructuur) bepaald door de dynamiek en complexiteit van de
context. En het soort veranderingen wordt deels (in geval van veel andere
veranderingen zoals de verschuiving in de productontwikkelingsstrategie) bepaald
door eerder genomen organisatiespecifieke beslissingen met betrekking tot
marktinformatieverwerking binnen productontwikkeling.
Verder blijkt uit het empirische onderzoek dat het vormen van een patroon van
veranderingen in geen van de vier cases expliciet gedefinieerd is als marktorientatie-
veranderingsprogramma. En kan dit patroon in alle cases gekenmerkt worden door
veranderaanpak waarin (gaandeweg) ervaringsleren sterker aanwezig is dan het (op
voorhand) educatief programmatisch leren, maar niet ten volle aanwezig is. Wel blijkt
het patroon in de cases met de dynamisch-complexe context meer kenmerken van het
programmatisch leren te hebben en sterkere sequentiele en/of causale samenhangen
tussen veranderingen te hebben, dan de cases met de laag-dynamisch-complexe
context. Daarnaast heeft het patroon van veranderingen in de laag-dynamische-
context een sterkere nadruk op een afnemersorientatie n interfunctionele cocirdinatie,
waar de dynamisch-complexe context naast deze nadruk ook een marktsegmentfocus
op conculrentie (maar niet specifiek op concurrenten) en een sterke focus op het
beheersen van productontwikkeling liet zien.
2. Het tweede deel van de conclusies gaat over het effect van verandering, die het
gevolg is van omgevingsinvloeden en organisationele factoren, in manageriele
kenniscreerende systemen en daarmee samenhangende veranderingen in andere
cognitieve elementen van het leervermogen op het marktinformatieverwerkende
potentieel and het daaruit resulterende gedrag in een periode van vijf jaar. Uit het
empirisch onderzoek van de interviewanalyse bhjkt dat een verbetering in
marktinformatieverwerkend potentieel heeft plaatsgevonden en dat deze
hoofdzakelijk het gevolg is van het patroon van veranderingen die zijn geinitieerd in
manageriele kennisbeheersende systemen. Deze veranderingen omvatten alsmede
impliceerden veranderingen in kennis en vaardigheden, technische kennissystemen,
maar beinvloedden daardoor ook normen en waarden en initieerden ook
veranderingen in andere manageriele kennisbeheersende systemen. Echter, zoals ook
hierboven gesteld, het soort veranderingen in kennisbeheersende systemen en de
daaruit voortvloeiende veranderingen in andere cognitieve elementen en resulterende
effecten hangt deels af van de dynamiek en complexiteit in de context en deels van
organisatiespecifieke factoren. In de dynamisch-complexe context speelde een
verschuiving in productontwikkelingfilosofie een overheersende rol wat ook gold
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voor de verandering tn procesmanagementstructuur. Deze veranderingen verbeterden
het marktinformatieverwerkend potentieel door het richting te geven, te systema-
tiseren en te structureren wat betrekking heeti op werkelijk gedrag. In de laag-
dynamisch-complexe context is geen verschuiving in productontwikkelingfilosofie
gevonden en een verandering in projectmanagementstructuur speelde een dominante
rol. Deze verschillen tussen de twee contexten resulteerden in verschillen in
verbeteringen in werkelijk marktintormatieverwerkend gedrag per context. Daarnaast
blijkt dat de per case verschillende organisationele contexten in termen van het
bestaande lerende vermogen en van bredere organisationele beslissingen ook op
diverse manieren van invloed waren op het verbeteren van het marktinformatie-
verwerkend potentieel in elk van de organisatiespecifieke situaties. Dit betrof
hoofdzakelijk manageriele kennisbeheersende (organisatiestructuur en productont-
wikkelingstrategie) en enkele kenniscre€rende systemen (continu-verbeter-
management) en leidde tot vervolgveranderingen. Ook kan worden geconcludeerd at
deze verbetering in potentieel in alle individuele cases leidde tot een verbetering in
marktinformatieverwerkend gedrag maar dan wel hoofdzakelijk in de richting van de
verzamelings- en verspreidingscomponenten in het bijzonder en het interfunctionele
aspect van marktinformatieverwerking in het algemeen. Ook gold voor alle cases,
maar in sommigen meer dan anderen, dat er sprake was van een verbetering zowel in
het gebruik van informatie als in de kwaliteit en hoeveelheid van inforrnatie.
Bovendien gold in het bijzonder in de dynamisch-complexe context dat
marktinformatieverwerking (in termen van het verzamelen, verspreiden en gebruiken
van marktinformatie) meer geformaliseerd, gesystematiseerd en gestructureerd is
geworden, waardoor de kans wordt vergroot dat de huidige verbeteringen worden
gehandhaafd, maar wat toekomstige verbeteringen waarschijnliik meer afhankelijk
maakt van de kracht van manageriele kenniscredrende systemen.
De conclusie op basis van de interviewanalyseresultaten dat veranderingen in het
marktinformatieverwerkend potentieel ook hebben geleid tot veranderingen in
marktinformatieverwerkend gedrag van de organisatie wordt ondersteund door de
resultaten van de analyse van de schriftelijke vragenlijst. Echter, hierbij moet worden
opgemerkt dat deze conclusie voorzichtig moet worden geTnterpreteerd met name met
betrekking tot de laag-dynamisch-complexe context, omdat de vragenlijstanalyse daar
maar een kleine verschuiving in organisationeel gedrag liet zien.
Discussie
De conclusies van ons onderzoek dragen bij aan wetenschappelijke theorievorming,
hebben managementimplicaties en zijn onderhevig aan beperkingen. Gegeven de
beperkingen zijn de belangrijkste bijdragen de volgende. Ons onderzoek is 66n van de
weinige studies (zie Lafferty and Hult 2001) die marktorientatie nret in enge en
beperkte zin beschouwt als organisatiecultuur of als organisatiegedrag" zoals een
heftig debat in de marketingliteratuur laat zien (zie bijv. Deshpandd en Farley 1998a;
1998b; Narver en Slater 1998), maar als de integratie van beiden als organisationeel
leervermogen vanuit de organisationele leertheorie. Ook i.s het een van de weinige
onderzoeken die vanuit theoretisch, methodologisch maar ook managerieel
vertrekpunt stellen dat marktorientatie niet moet worden geoperationaliseerd op het
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niveau van de organisatie of business unit, maar op het niveau van een essentieel
proces zoals productontwikkeling, om het goed te kunnen meten en vergroten (zie
bijv. Day 1994b). Daarnaast kan ons onderzoek worden geschaard onder de enkele
studies die het vergroten van marktorientatie in het algemeen en gerelateerd aan
productontwikkeling in het bijzonder, beschouwt vanuit een organisationeel
leerperspectief en daarbij rekening heeft gehouden met niet enkel contextuele
omgevingsvariabelen en organisationele factoren, maar ook processuele factoren
(patronen van beslissingen en acties). Bovendien heeft ons onderzoek rekening
gehouden met het feit dat managers wel keuzeruimte hebben, maar dat deze ruimte
sterk beperkt wordt door deterministische factoren uit de omgeving en de organisatie.
Ook geldt dat deze ruimte niet te eng in termen van het invoeren van een educatief
stappenplan of omgaan met barridres, maar in de zin van een coherent raamwerk van
veranderingen in de tijd en context geinterpreteerd moet worden. Relevant daarbij is
dat met alle drie aspecten van marktorientatie (focus op afnemers, op concuffenten en
op interfunctionele codrdinatie) rekening moet worden gehouden ondanks
verschillende invloeden uit de omgeving en organisatie.
En gegeven de beperkingen is de belangrijkste implicatie van ons onderzoek voor
het management van zakelijke bedrijven dat het managers in staat stelt om een beter
begrip te krijgen van de kwesties die een rol spelen in het hebben en vergroten van
marktorientatie in de context van het - cruciale - productontwikkelingsproces om een
concurrentvoordeel te ontwikkelen. Het vergroten van de mate van marktgeorien-
teerdheid van productontwikkeling is complex, doordringend en veelomvattend met
name in een dynamische omgeving en een complex ontwikkelingsproces, als de tijd
om te vermarkten kort is. Bovendien gaat het niet om het aanleren van tips en trucjes,
maar een raamwerk van veranderingen in waarden, normen, kennis en vaardigheden
en in het bijzonder manageriele kennisbeheersende (zoals productontwikkeling-
filosofie, -strategie, -structuur en -managementmodellen) en kenniscredrende
systemen (verbeterprocessen en veranderingsbenaderingen). Echter, dit begrip betreft
niet alleen de manier om de prestaties van productontwikkeling te verbeteren, maar
ook de manier om marktorientatie naar andere organisatiedelen en processen uit te
breiden en meer bewust te worden van de omgeving.
De belangrijkste beperking van het onderzoek is tweeledig. Toekomstige onder-
zoekers doen er goed aan de interactie tussen cognitie en gedrag alsmede cognitieve
en gedragmatige ontwikkeling en het functioneren van het organisationeel geheugen
uitgebreider en diepgaander te bestuderen in het kader van het vergroten van
marktgeorienteerde productontwikkeling. Daarnaast dienen, om te komen tot een veel
grotere mate van generaliseerbaarheid, e theoretische proposities die op basis van dit
- en vervolg - onderzoek zijn ontwikkeld in de vorm van hypothesen op grotere
schaal getest worden bij een groot aantal bedrijven die een grote diversiteit aan
organisationele n omgevingsfactoren weerspiegelen.
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